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Рассматривается взаимосвязь оранизационноо постро-
ения ³ниоторовоо предприятия и ео сбытовой поли-
ти³и. Проанализированы преимÀщества и недостат³и
оранизационных стрÀ³тÀр сÀбъе³тов ³нижноо бизнеса.
Разработаны мероприятия, направленные на Àсовершен-
ствование оранизационных стрÀ³тÀр Àправления.
Thecorrelationoforganizationstructureofbooksaling
companyanditsdistributionisconsiderated.Thesuperiorities
andfaultsoforganizationstructuresoffellowsofbooks
businessareanalyzed.Theactionsforimprovementof
organizationstructuresofmanagementaretreated.
Постанов³а проблеми
ВажливоюÀмовоюефе³тив-
ної роботи роздрібноо ³нио-
торовельноо підприємства є
вибірйоооптимальноїорані-
заційноїстрÀ³тÀридляÀспішно-
о здійснення фÀн³цій Àправ-
ління, ма³симальноо задово-
ленняпопитÀпо³ÀпцівÀдрÀ³о-
ванихвиданняхзметоюдося-
нення ³ниарнею основних
стратеічнихцілей.
А³тÀальністьдослідженнясÀ-
часноо станÀ Àправлінсь³ої
діяльності в ³ниоторовельних
підприємствах зÀмовлені сÀс-
пільноюзначÀщістюсистеми³ни-
опоширення ÀформÀваннідÀ-
ховностітасвітолядÀнаселен-
ня, протиріччям,що існÀєміж
наявними ресÀрсами розвит³À
³ниж³овоорин³Àтайооадап-
тацієювновихÀмовах.НаÀ³ра-
їнсь³омÀ³ниж³овомÀрин³Àспо-
стеріаєтьсяостра³он³Àренція
заспоживачаміжнаціональним
та за³ордонним (російсь³им)
виробни³оміпродавцем.
ВнаÀ³овихпрацяхвітчизня-
нихÀченихÀалÀзіменеджментÀ
та³ниопоширенняВ.В.Апопія,
В.Ф.Бевзен³о, В.С.Марцина,
О.С.Іванілова,С.Ф.По³ропив-
ноо,М.С.Сенчен³а,І.СтепÀри-
на,В.І.Терем³а,А.В.Шлій³ороз-
лядаютьсявидиоранізаційних
стрÀ³тÀр,що застосовÀються в
торовельнихпідприємствах,їхні
недолі³итапереваи.
ДосвідзарÀбіжнихÀчених,що
знайшоввіддзер³аленнявпра-
цяхЕ.Бейверсто³,Я.Влодарчи-
³а,Г.Схюта,С.Сисоєвої,Г.Кро³
таіншихавторів,міститьважли-
вийматеріалдляаналізÀтави-
³ористанняйоозÀрахÀванням
специфі³и фÀн³ціонÀванням
³ниоторовельнихпідприємств
та ³ниж³овоо рин³À в У³раїні,
менталітетÀ осподарюючих
сÀб’є³тів,ос³іль³идосвідробо-
ти ³ниоторовельних підпри-
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ємств,на³опиченийвпромисло-
во розвинених державах, не
можна автоматично перенести
на Àправління е³ономічними
процесамивУ³раїні.
Метароботи
Основноюметоюстаттієсис-
тематизаціяданихпроораніза-
ційнÀстрÀ³тÀрÀроздрібних³ни-
оторовельнихпідприємств та
впливÀоранізаційноїпобÀдови
наефе³тивністьзбÀтовоїдіяль-
ності.
РезÀльтати проведених
досліджень
Рин³овае³ономі³а,щофор-
мÀється в У³раїні, обÀмовлює
змінÀформтаметодівÀправлін-
ня³ниоторовельнимпідприє-
мством,вимааєновихпідходів
довизначенняйоомісцявÀ³-
раїнсь³омÀсÀспільстві.Ораніза-
ційна стрÀ³тÀра торовельної
сфери,щоформÀєтьсявпере-
хіднийперіод,аде³ватнарин³о-
во-орієнтованійе³ономіці.Уніф-
і³аціяоранізаційнихформÀцій
сфері постÀпово змінюється
різноманітністюстрÀ³тÀр.
До заальних рис орані-
зації в У³раїні належать на-
явністьресÀрсів,поділÀпраці,
залежністьвідзовнішньоосе-
редовища, здійснення діяль-
ності відповіднодопоставле-
нихзавдань.Водночасвизна-
чальною рисою оранізації (в
À³раїнсь³омÀ за³онодавстві
оранізації, що мають статÀс
юридичноїособи,називаються
підприємствами) є наявність
певної стрÀ³тÀрної побÀдови і
необхідноо Àправління.
Кожне³ниоторовельнепід-
приємство має внÀтрішнє та
зовнішнє середовище. ВнÀт-
рішнє визначається завдання-
ми,технолоієютастрÀ³тÀрою.
Пос³іль³и цілями ³ниоторо-
вельноопідприємстваєотри-
манняприбÀт³Àтазадоволення
потребнаселеннявнеперіодич-
нихвиданнях,тозавданнямиє
оранізація роботи продавців,
менеджерів,ре³ламістів,бÀхал-
терів, ³ниознавців та е³о-
номістівз³ниж³овоюпродÀ³цією
таш³ільно-письмовими,³анце-
лярсь³ими товарамищодо їх
за³ÀпівлітапродажÀзадопомо-
оюраціонально оранізовано-
о торовельно-технолоічноо
процесÀ(вивченняпопитÀнасе-
ленняналітератÀрÀ,замовлен-
ня³ни, транспортÀвання,роз-
вантаження,прийманнятоварів
за ³іль³істю та я³істю, націн³а,
с³ладÀвання, ви³ладенняв тор-
овельномÀзалітаобслÀовÀван-
няпо³Àпців).СтрÀ³тÀроюєрівні
Àправліннятавидиробіт (фÀн³-
ціональніобов‘яз³и),я³іви³онÀ-
ютьслÀжбиабопідрозділи.
В оранізаційній стрÀ³тÀрі
підприємствареалізÀютьсяйоо
завдання,безпосередньопов’я-
занізви³онаннямпоставлених
перед підприємством завдань
реалізації³ниж³овихтоварівя³
безпосередньо в торовельно-
мÀзалі,та³ішляхомÀчастіÀяр-
мар³ах, презентації продÀ³ції
видавництв, я³ зметою її про-
дажÀ,та³ідляформÀванняпо-
зитивноо іміджÀ підприємства
длябільшширо³оозаалÀ.
КомпонентамистрÀ³тÀри³ни-
оторовельноопідприємстває
формальна та неформальна
оранізація,трÀдовий³оле³тив,
працівни³,та³орпорація.Фор-
мальна оранізація має свою
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стрÀ³тÀрÀÀправління,тобтовпо-
ряд³ованÀ сÀ³Àпність підроз-
ділів,щодозволяютьздійснюва-
ти ³ерівництво ³ниоторовель-
нимпідприємствомтавзаємовід-
носинами в ньомÀ, це ³ар³ас
для розміщення о³ремих пра-
цівни³ів, ³ерівни³івÀсіхрівнів.
ВієрархічнійпобÀдовітірівні
Àправління, я³і відображають
стрÀ³тÀрÀ ³ниоторовельноо
підприємства,ÀтворюютьлінійнÀ
стрÀ³тÀрÀ Àправління . Не-
обхідність перероб³и інфор-
мації,встановленнязв‘яз³івпо-
требÀють створення фÀн³ціо-
нальних слÀжб. СÀ³Àпність
лінійних та фÀн³ціональних
оранів створює формальнÀ
оранізаційнÀ стрÀ³тÀрÀ Àправ-
ління ³ниоторовельним під-
приємством.
Напра³тицінеіснÀєчіт³ови-
значенихформоранізації³ни-
оторовельних підприємств.
ЇхнястрÀ³тÀраформÀється³ож-
ним³ерівни³омсамостійно,³е-
рÀючись обсяами своєї діяль-
ності,³он’юн³тÀроюрин³À,зав-
даннями, що ставляться при
створенніпідприємства.
У ³ниоторовельній діяль-
ностіви³ористовÀєтьсялінійна,
фÀн³ціональна, лінійно-фÀн³-
ціональна (³омбінована), диві-
зійнастрÀ³тÀраÀправління.За-
аломбільшістьсÀчасних³нио-
торовельнихпідприємствзас-
тосовÀють³омбінованÀораніза-
ційнÀстрÀ³тÀрÀ.
Переваою лінійноо Àправ-
ління є зрозÀмілість, чіт³ість і
простотавзаємовідносинлано³
і працівни³ів Àправління, отри-
манняпідлелиминесÀперечли-
вихміжсобоюзавданьірозпо-
ряджень, відсÀтністьпотребиÀ
вели³омÀштатіÀправлінців,по-
вна відповідальність ³ожноо
³ерівни³азарезÀльтатироботи.
Та³а стрÀ³тÀра хара³терна для
невели³их самостійних ³ниа-
рень,щозастосовÀютьораніза-
ційно-правовÀформÀ—товари-
ствозобмеженоювідповідаль-
ністю.Це«У³раїнсь³а³ниарня»,
«Ноти»,«Дитяча ³ниа» (Львів),
«У³раїнсь³а ³ниа», «Ш³оляр»,
«Книи» (Івано-Фран³івсь³) ,
«НаÀ³ово-технічна³ниа»,«А³а-
дем³ниа»(Київ)таін.Недолі³ом
даноїстрÀ³тÀриÀправлінняєте,
що вона вимаає висо³ої ³ом-
петентності лінійних ³ерівни³ів
із Àсіх питань; оранізаційна
нерівність³ерівни³івчерезрізні
їхністатÀси.ЗбÀтовоюдіяльністю
приви³ористанніцієїстрÀ³тÀри
Àправління займається ³нио-
знавецьідире³тор³ниарні,я³і
і вивчають попит і замовляють
³ниж³овÀпродÀ³ціюіÀ³ладають
ÀодиіпроводятьÀснÀре³ламÀ.
Асортиментцих³ниареньста-
новить5000–10000назвврі³.
ПрифÀн³ціональній орані-
заціїстрÀ³тÀрипідприємствадіє
принципÀніверсальності,тобто
ÀправліннябазÀєтьсянаієрархії
оранів,щозабезпечÀютьви³о-
нання ³ожноїфÀн³ції Àправлін-
нянавсіхрівнях.Роздрібне³ни-
оторовельне підприємство
ви³онÀєширо³е³олооперацій,
вньомÀстворюютьсяпідрозділи,
що ви³онÀють за³Àпівлю то-
варів,продаж(збÀт),матеріаль-
не забезпечення, розрахÀн³о-
во-облі³ові операції. Кожний з
підрозділівмає чіт³о визначені
завдання і обов’яз³и. Для цієї
стрÀ³тÀри підприємства хара³-
тернаієрархічністьрівнівÀправ-
ління, за я³ої ³ожний нижчий
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рівень ³онтролюється вищим і
підпоряд³овÀєтьсяйомÀ.Пере-
ваамиїїєте,щопідвищÀється
ефе³тивністьÀправліннязара-
хÀно³Àчастівроботі³валіфі³о-
ванихфахівців, я³і добре зна-
ють ³он³ретні напрями діяль-
ностііприймають³валіфі³овані
рішення. Ця стрÀ³тÀра сприяє
розвантаженню лінійних ³ерів-
ни³іввіднеобхідностідетально-
ознаннявсіх сторін Àправлін-
ня ³ниоторовельним підпри-
ємством.Недолі³омта³оїстрÀ³-
тÀриєпорÀшеннярозпорядниц-
тваізниженнявідповідальності
за роботÀ, ос³іль³и ви³онавці
отримÀють в³азів³и від ³іль³ох
фÀн³ціональних ³ерівни³ів
(подвійне підпоряд³Àвання) .
Та³і стрÀ³тÀри ÀправліннябÀли
притаманні³олишнімобласним
³ниоторовельним оранізаці-
ям—ТОВ«Львів³ниа»,КП«Бе-
реиня», КП «Хар³ів³ниа», в
я³их ефе³тивнофÀн³ціонÀвали
товарознавчі відділи з різних
розділівлітератÀри,відділора-
нізаціїторівлі,ре³лами³нии.
ПриоранізаційнійстрÀ³тÀрі
³ниоторовельноопідприєм-
ства,побÀдованійнапринципі
надання ³лієнтам різноманіт-
нихпослÀ,фÀн³ціїÀправління
для здійснення відповідних
операцій передаються відпо-
відним ³ерівни³ам, відпові-
дальним за той чи інший вид
послÀ і я³і є спеціалістами À
данійсфері.
Зважаючи, на те, що вибір
оранізаційноїстрÀ³тÀри³нио-
торовельноопідприємстваза-
лежить від йоо стратеічних
цілейінеобхідностіефе³тивно-
о вирішення важливих зав-
даньспеціалізаціїі³онцентрації,
впра³тицівсечастішезастосо-
вÀютьзмішанийпідхіддопобÀ-
дови оранізаційної стрÀ³тÀри
³ниоторовельноо підприєм-
ства. Вони вини³ли я³ резÀль-
тат намаання Àни³нÀти не-
долі³івлінійноїтафÀн³ціональ-
ноїстрÀ³тÀрÀправління.
СÀттєвимнедолі³омораніза-
ційноїстрÀ³тÀрибільшостівітчиз-
няних роздрібних ³ниоторо-
вельнихпідприємствєнадмірна
раціональність.Уїхс³ладічасто
відсÀтніта³інеобхіднівÀмовах
рин³À підрозділи: Àправління
персоналом, мар³етинова
слÀжба,відділтехнолоій.
Найбільшоо поширення À
³ниж³овій торівлі набÀли
лінійно-штабна та матрична À
вели³ихтамережевих³ниотор-
овельних підприємствах.
У лінійно-штабній стрÀ³тÀрі
прилінійних³ерівни³ахстворю-
ютьсяштаби(слÀжби),я³іспе-
ціалізÀються на ви³онанні пев-
них Àправлінсь³их фÀн³цій
(робіт).Вониневолодіютьпра-
вами прийняття Àправлінсь³их
рішень, а лише сприяють їхній
розробці. Право прийняття
рішеньзалишаєтьсязалінійним
менеджером. Лінійні ³ерівни³и
разом ізфÀн³ціональнимимо-
жÀть ÀзоджÀвати свої дії та
рішення. Узоджене рішення
доводиться до нижчоощабля
Àправліннятіль³изазодоювід
іменівищоолінійноо³ерівни-
³а,я³омÀделеÀютьсянелінійні,
афÀн³ціональніповноваження.
Недолі³омта³оїстрÀ³тÀриєна-
явність тенденції до збільшен-
няпрацівни³івслÀжб.
Та³ÀстрÀ³тÀрÀви³ористовÀє
³ниоторовельна мережа
«Empik»[1].
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«Empik»—польсь³амережа
мÀльтимедійнихмаазинів, я³а
займаєтьсяпродажем³ни,пре-
си,DVD,листіво³,цÀ³еро³,шо-
³оладÀ, ірових та мÀзичних
дис³ів,³осмети³и.
Назва польсь³ою звÀчить
«Еlе³t r o n i³а. Мu zÀ³а. Раsа і
Ksiazkі»,аÀ³раїнсь³оювідповід-
но«Еле³троні³а.МÀзи³а.Преса
іКниж³и».МережабÀластворе-
нащезасоціалістичнихчасів.
Пізніше, в пост³омÀністичні
часи,вонасталадочірньою³ом-
панією інвестиційноо фондÀ
холдінÀNFIEmpikMedia&Fashion.
ДіяльністьрÀпиNFIEmpikMedia
&Fashionзосередженанаопто-
вомÀ та роздрібномÀ продажÀ
товарів з рÀпи та³ званих то-
варівLifestyleвнастÀпних³ате-
оріях:мÀльтимедіа,товаридля
дітей,товарифраншизи—мода
та³осметичнізасоби.
УспіхсÀб’є³тівNFIEmpikMedia
&Fashion,я³ізаймаютьсяопто-
вою дистрибÀцією, привів до
тоо,що рÀпа почалашвид³о
збільшÀватиоборотитарозви-
ватиторовÀа³тивність,інвестÀ-
ючив³омпанії,щоспеціалізÀють-
сянароздрібнійторівлі.
Всерпні2006³омпаніяв³ла-
лароші(11млндол.бÀлоінве-
стовановрозвито³мережівУ³-
раїні) в здобÀтті в ³омпанії
МаgаllаНоlldіngLіmitedопорних
та вирішальних позицій. БÀло
підписано доовір з представ-
ни³ами «СКС «БÀ³ва».Маgаllа
Ноlldіng Lіmited оранізÀвала
фÀн³ціонÀвання 27 ³ниж³ових
маазинів«БÀ³ва».ВрÀдні2006
ро³À,я³«Empik»ставволодарем
³онтрольноопа³етÀа³цій«СКС
«БÀ³ва» À розмірі65% зааль-
ноювартістю6,25млндоларів
заоднимиданимита6,38млн
доларів—за іншими.
НинівУ³раїнііснÀє11маа-
зинів-представни³ів мережі
«Empik»та6маазинів«БÀ³ва»,
я³ізаформатом(площа,облад-
нання)неможÀтьпредставляти
мар³À «Empikа»:1 в Києві, ТЦ
«Піраміда»), вДніпропетровсь-
³À(3),Ми³олаєві,Одесі,Вінниці
(2) таХар³ові,Запоріжжі,Пол-
таві. На почат³À 2012 р. ³онт-
рольний па³ет а³цій «Empik»
ви³Àпленоросіянами—фірмою
«Лоос».
ОчолюємережÀоловаправ-
ління, я³ий має застÀпни³а.
ЙомÀпідпоряд³овÀються³омер-
ційний дире³тор, дире³тор з
мар³етинÀ,дире³торінформа-
ційних технолоій, фінансовий
дире³тор. Кожен із дире³торів
очолює певні слÀжби. Комер-
ційний— ³омерційний відділ,
фінансовий—бÀхалтерію,пла-
новий відділ, відділ ³адрів; ди-
ре³тор змар³етинÀ— відділи
ре³лами,звяз³івзромадсь³і-
стю, вивчення рин³À та попитÀ
населення; дире³тор інформа-
ційних технолоій — відділ
інформаційних технолоій. Ди-
ре³торам підпоряд³овÀються
реіональні дире³тори, я³і ма-
ють в підпоряд³Àванні опе-
раційні відділи. Наявність À
стрÀ³тÀрі підприємства ³омер-
сантівтамар³етолоівзбільшÀє
³іль³ість³ни,щопродаєтьсяв
рі³ до40000–50000 назв, ос³-
іль³имережаспівпрацюєз500
видавництвамитапосередни³а-
ми, проводить ці³аві ре³ламні
заходи.,оранізÀвалаКлÀблю-
бителів³нии.
Дивізійна стрÀ³тÀра Àправ-
ління передбачає поділ
‘
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підприємстванао³ремісе³ції
(дивізії) , ³ожна з я³их зай-
мається певним напрямом
діяльності . Кожний напрям
діяльності несе власнÀ відпо-
відальністьзаприбÀто³,вироб-
ництвотареалізаціюпродÀ³ції.
Важливим завданням ³ерів-
ництвата³оопідприємстває
армонізація інтересів Àсьоо
підприємствазінтересамио³-
ремихйоосателітів.
На³ниж³овомÀрин³Àа³тив-
но працює Видавничий дім
«Самміт-³ниа». Йоо очолює
Рададире³торів,вя³Àвходять:
технічнийдире³торвидавницт-
ва, дире³тор департаментÀ
³ниж³овоїторівлі,дире³торви-
давництва, фінансовий дире³-
тор,дире³тордепартаментÀмар-
³етинÀ та ре³лами, оловний
бÀхалтер.Поточноюдіяльністю
підприємства ³ерÀє енераль-
нийдире³тор.Упідпоряд³Àванні
дире³торадепартаментÀ³ниж-
³ової торівлі знаходяться
відділи роздрібної торівлі, оп-
товоопродажÀ,відділпоштових
продажів ( «Книа-поштою» ),
аґентсь³амережа,я³ізаймають-
сязбÀтомнелишевидань,ви-
пÀщенихВД«Самміт-³ниа»,але
й ви³онÀють дистриб‘юторсь³і
фÀн³ції. Сприяють продажÀ
³ниж³овоїпродÀ³ціїівідділи,що
підпоряд³овÀютьсядепартамен-
тÀ мар³етинÀ та ре³лами —
відділи рин³ових досліджень,
формÀванняпопитÀ,ре³ламита
інформаційна слÀжба, я³і
здійснюютьза³ÀпівельнÀ,доо-
вірнÀ діяльність, проводять за-
ходи³омÀні³аційноїполіти³и,я³і
сприяютьстимÀлюваннюпрода-
жÀ³ниж³овихтоварів.ЦястрÀ³-
тÀраÀправлінняозначає:
— фÀн³ціональний принцип
Àправліннявідділами,розмежÀ-
вання відповідальності між
відділамитавсерединіїх;
— ³оле³тивне прийняття
рішення;
— Àчасть ³ерівни³ів відділа-
мивроботіРадидире³торів[2,
c.13].
ЦейтиппобÀдови—та³зва-
ний «дивізійний» або «лан³о-
вий» доцільно застосовÀвати À
мережевих Àніверсальних ³ни-
арнях,я³іпродають³нииÀсіх
розділівлітератÀризрізномані-
тними напрямами читаць³оо
попитÀ.
ЗастосÀвавши «дивізійний»
типстрÀ³тÀриВД«Самміт-³ниа»
вдалосяпобÀдÀватисистемÀÀп-
равління виробничо-збÀтовою
таторовельноюдіяльністю,що
засновÀєтьсянавивченніпопи-
тÀпо³Àпцівіпропозиції³ниж³о-
вої продÀ³ції шляхом нÀч³оо
реаÀваннявиробництванави-
мои³ниж³овоорин³À.
СÀ³ÀпністьзаходівстимÀлю-
вання продажÀ ³ниж³ової про-
дÀ³ції в роздрібних торовель-
нихпідприємствахмаєохоплю-
вативсі³омÀні³аційніметоди,я³і
достÀпнідляданоосÀб’є³таос-
подарювання і я³і можна под-
ілитинадвірÀпи:заходищодо
стимÀлюванняпродажÀвмаа-
зині і рин³ові заходистимÀлю-
ванняпродажÀ[3,C.246].
Виснов³и
Визначення е³ономічної до-
цільності тієї чи іншої системи
оранізаціїÀправління³ниотор-
овельнимпідприємствомзнач-
ноюміроюзалишаєтьсяіндиві-
дÀальнимзавданням³ерівни³ів
³ниоторовельнихпідприємств,
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виходячиізсвоїхпотреб,знань
стрÀ³тÀрÀправліннятаможливо-
стей.ЩодомінімÀмÀспеціалістів,
безя³ихнеможливеефе³тивне
фÀн³ціонÀвання ³ниоторо-
вельноо підприємства, то в
нинішніх Àмовах о³рім про-
давців, дире³тора, бÀхалтера,
обов‘яз³овимÀявляється³нио-
знавецьімар³етолочи³омер-
сант.
ТомÀ в сÀчасних Àмовах
важливоо значення набÀває
³валіфі³ація ³ниознавця-³о-
мерсанта,я³ави³ористовÀєть-
сявÀсіхрозлянÀтихстрÀ³тÀ-
рахÀправління.Підотов³ата-
³их фахівців потребÀє ³орпо-
ративноо підходÀ я³ з бо³À
держави, та³ і ромадсь³их
об‘єднаньвидавців і навчаль-
них за³ладів.
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